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1. Introducción 
Es evidente que el eje central de todo desarrollo económico 
es la empresa, asi la comprensión de su dinámica y funcionali-
dad se convierte en un punto esencial para tomar cualquier 
medida tendente a mejorar su actividad concreta. Bajo esta 
perspectiva se percibe una necesidad de potenciar los facto-
res desencadenantes del desarrollo de cualquier firma. De entre 
todos éstos, nos preocupamos especialmente aquí por los re-
lacionados con los recursos intangibles y especialmente de la 
fenomenología cualitativa de los individuos que están compro-
metidos y ligados a la corporación. 
De esta forma, un acontecimiento habitual es el movimiento, 
tanto de bajas como de incorporaciones, de las diversas per-
sonas que se van relacionando con la razón social. Además, 
los traslados que se efectúan dentro de la misma organización 
son susceptibles de producir confusión entre los colaborado-
res afectados. No son infrecuentes las ocasiones en que ante 
una idoneidad técnica y profesional de quienes son responsa-
bles de desarrollar los objetivos empresariales, con indepen-
dencia del nivel jerárquico que ocupan, la descoordinación sea 
la tónica imperante dentro de la compañía. De estos com-
portamientos desviados y de la importancia de su detección 
nos advierten Uyterhoeven, Ackerman y Rosenblum (1) al re-
cordar que "es un error muy común suponer que todos los 
conflictos pueden evitarse a través de un diseño adecuado de 
organización. A menudo se trata de elementos inciertos del 
engranaje organizacionah>. 
En este orden de ideas, surge el análisis de un intento de di-
reccionar bajo la misma óptica estos dos fundamentales co-
lectivos que son las personas de reciente ingreso y las que 
ya están asentadas en la empresa. No se trata sólo de detec-
tar la potencial viabilidad técnica de los miembros que no es-
tán totalmente acostumbrados a la corporación, sino que la 
unidad de caracteres alcanza un nivel prioritario. Como sos-
tienen Jenks y Zevnik (2): "No importa lo fuertes que sean 
los candidatos o lo expertos que sean en su campo, si no tra-
bajan bien en el entorno concreto de la empresa, fracasarán». 
Vemos de esta manera que la idoneidad no se refleja única-
mente en el acoplamiento profesional a una tarea predeter-
minada, sino que la desaparición de confrontaciones individuales 
se hace imprescindible. 
Esta puntualización alcanza una relevancia destacable si tene-
mos en cuenta que los individuos no actúan mecánicamente, 
y tampoco se puede esperar que lo hagan siempre de acuer-
do con las opiniones y previsiones de la alta dirección. No obs-
tante, en la medida en que los colaboradores pertenecientes 
a cualquier nivel jerárquico, pero especialmente en el opera-
cionai, se integran en la compañía y sienten como suyas las 
preocupaciones de ésta, es de esperar que todas estas fric-
ciones experimenten una aminoración. Es elocuente Keller (3) 
cuando recalca: "Lo que distingue al subordinado eficiente del 
ineficiente es que el primero participa de un modo entusiasta 
e inteligente y con confianza en sí mismo (sin pretender des-
tacar) en la consecución de un objetivo empresarial». 
Se plantea entonces la comprensión del mecanismo por el cual 
se logra esta incorporación eficiente. A raíz de ello observa-
mos que cualquiera que sea la solución, ésta pasa por la com-
prensión del paradigma de la cultura empresarial como expre-
sión de la manera de hacer las cosas en la firma. Esta realidad 
tendrá unas repercusiones específicas en los operarios cuan· 
do éstos se sientan parte de la organización. Sin embargo, pa-
ra que pueda producirse el acoplamiento entre los miembros 
corporativos, actuales y futuros, con la razón social, debe ser 
satisfactorio y puesto que estamos hablando de cuestiones pu-
ramente cualitativas, la explicación de este proceso, llamado 
de socialización, se hace imprescindible. 
2_ Implicaciones de la cultura corpo-
rativa en los niveles operacionales 
Antes de analizar la manera en que los empleados asimilan las 
creencias organizacionales, por lógica de exposición cabría cen-
trarse en la cultura corporativa y cómo influye en los subor-
dinados. Más que ir ana/izando diversas definiciones del para-
digma, creemos que didácticamente tiene un mayor sentido 
describir las características esenciales del mismo. Así tendría 
una naturaleza de guía para saber qué actividades concuerdan 
con la personalidad de la firma: Bosquet (4) y Reiter y Rama-
nantsoa (5); su existencia está ligada a la idea de compartir 
intenciones: Hayes y Tomes (6), Robbins (7) y Stonich (8); 
obedece a una necesidad empírica para solucionar problemas 
gerenciales: Camerer y Vepsalainen (9); y es característica para 
cada firma: Adams e Ingersoll (10), Poiani (1 1) y Pearce y Ro-
binson (12). 
A partir de todas estas particularidades distintivas del térmi-
no, proponemos una definición que recoja todas estas carac-
terísticas y que sería entenderla como un conjunto de valo-
res, símbolos y rituales compartidos por los miembros de una 
determinada empresa, que describen la forma en que se ha-
cen las cosas en una organización, para la solución de los pro-
blemas g~renciales internos y de los relacionados con clien-
tes, proveedores y entorno. Es recalcable que para que los 
valores tengan vida propia es indispensable que sean compar-
tidos por la gran mayoría de los miembros, y esto con inde-
pendencia del lugar que ocupen en el organigrama de la uni-
dad económica. Como consecuencia de esta necesaria asun-
ción generalizada, la opinión del colectivo que no toma deci-
siones claves para el devenir de la firma tendrá un gran peso 
específico. Al respecto, Davis (13) señala: «El estudio de la 
cultura organizacional es incompleto si no se tiene en cuenta 
la cultura predominante que influye a los miembros que tra-
bajan en el nivel jerárquico inferior. las personas que están 
abajo fabricando el producto u ofreciendo el servicio son tan 
importantes como los altos directivos)}. 
En otro orden de cosas se constata que el problema del ab-
sentismo laboral es un asunto que afecta principalmente a la 
organización en su totalidad, pero también al personal impli-
cado y esto podría tener un origen en las cuestiones cultura-
les. El espíritu corporativo conseguiría, en cierta medida, evi-
tar este hecho contraproducente en el sentido de que si las 
personas que no están centradas en su trabajo hubiesen asu-
mido la personalidad de la organización como propia, es evi-
dente que ese desprecio y desinterés por el trabajo no existi-
ría. Esto se debería a que, de un lado, la organización reco-
nocería sus logros y, de otro lado, el individuo sentiría agra-
do por realizar lo que sabe que esperan de él. Una plasmación 
directa vendría expuesta porCrosby (14): «Algunas personas 
están ausentes aunque vayan al trabajo. Esto sucede por dos 
razones: 
- Algunas no tienen hábitos de trabajo constantes. 
- El trabajo que realizan no es apreciado, interesante o nin-
guna de ambas cosas». 
la explicación residiría principalmente, entre otros motivos, 
en la ineficiencia cultúral o en la inadaptación de-los individuos 
a ella. Si las creencias compartidas no son capaces de mante-
ner unas expectativas claras, no será extraño observar estos 
efectos anteriores de signo negativo. 
Otra cuestión con repercusiones en la firma, y que está di-
rectamente relacionado con lo anterior, es que cuando el em-
pleado sabe cuál es su papel en la organización y el observar 
que lo puede realizar, le produce una satisfacción a nivel per-
sonal que se trasladaría en sus relaciones privadas fuera de la 
compañía. Como afirma Engwall (15): «los individuos en las 
organizaciones no sólo tienen asumidas necesidades económicas 
sino también sociales. Además el trabajo no es meramente 
considerado como un mal necesario». la cultura corporativa 
logra que estos miembros sepan qué se espera de ellos. De 
tal forma, mediante los sistemas de incentivos y motivación 
que fueron establecidos en su momento, el trabajador sabe 
qué es lo correcto. Igualmente por medio de las historias pa-
sadas que forjaron la cultura se pueden denotar las actuacio-
nes que fueron recompensadas y de esta manera cada opera-
rio sabrá cuál es su misión en la organización y el lograrla, ló-
gicamente le producirá satisfacción. 
Por su parte, esta comprensión cultural repercute en los su-
bordinados mediante una aclaración constante en las labores 
a desarrollar. En efecto, a medida que se esté más impregna-
do por unas creencias concisas, el interpretar determinadas 
órdenes se hace más sencillo, ya que indirectamente se cono-
ce el fin último de las mismas. Como especifica Hall (16): 
«Cuanto mayor sea la complejidad y la incertidumbre de la 
tarea, serán más generales las instrucciones. Como regla ge-
nera', cuanto mayor entrenamiento tengan los subalternos, 
las instrucciones serán menos específicas porque se supone 
que ellos llevan consigo !Jn conocimiento interno acerca de 
cómo realizar el trabajo paralelamente con otros conocimien-
tos y actitudes relacionadas con el mismo». 
Otra función que liga el término con los operarios es que me-
diante una incidencia directa consigue reducir la ansiedad. la 
idea central es que al empleado se le plantean situaciones que 
para él pueden ser críticas; ¡qué hacer ante un determinado 
problema?, ¡si se actúa y sale mal, el resultado a nivel perso-
nal va a ser catastrófico?, etc. Estos interrogantes reflexivos 
son planteados por gran parte de la doctrina (17), siendo ésta 
un área de creciente preocupación. 
Este tipo de inquietud, frecuente entre grandes porciones de 
operarios, tiene una contrastación fácilmente detectable. En 
esta línea, Harris (18) nos marca unas pautas: «la ansiedad tien-
de a perjudicar tanto al emisor como al receptor. Si el emi-
sor está ansioso tiende a comunicar con exageración (inclu-
yendo con frecuencia una serie de informaciones innecesarias) 
o permanece en silencio cuando debería estar comunicando. 
Si el receptor está en un estado de ansiedad, tiende a reac-
cionar en forma desmedida y a distorsionar el mensaje». Ye-
mas que se precisa un mecanismo para eliminar, o al menos 
reducir, estos síntomas contraproducentes tanto para los in-
dividuos como para la organización. En tal sentido, el paradig-
ma que estamos debatiendo puede ejercitar esta misión. Muy 
directos son Couret e Igalens (19): «Se le asigna dos funcio-
nes esenciales a la cultura empresarial: 
- la reducción de la ansiedad; 
- el facilitar la adaptación al entomo y a la integración interna. 
El evaluar la cultura consistiría en evaluar su capacidad de rea-
Hzar estas dos funciones». 
Relacionado con estas inquietudes percatadas por los indivi-
duos que ocupan unas posiciones más inferiores, pero por ello 
no menos importantes. sería el conocimiento de lo que se es-
tá haciendo en la alta dirección. Efectivamente, como señala 
Stanton (20): «Quieren saber los objetivos y las metas de la 
organización, cuál es SI:! política en varias cosas, como ventas, 
precios e investigación, y cuál es la situación financiera de la 
misma. Entienden que esas cosas lejos de carecer de impor-
tancia para ellos, van a afectarles de forma decisiva: seguri-
dad en el trabajo, salarios, ascensos, etc.». En la medida en 
que conozcan las expectativas de los que están por encima 
de ellos y éstas no sean contraproducentes para sus intere-
ses, se conseguiría una disminución real de la ansiedad que ori-
ginariamente pudiesen tener. 
En base a que la transmisión de estos proyectos hacia los tra-
bajadores se origina fundamentalmente en la red cultural, se 
contrasta el papel que desempeña ésta en los miembros je-
rárquicos inferiores. Obviamente, tanto el aumento de la sa-
tisfacción como la minoración de la ansiedad es de esperar 
que produzcan una mayor tranquilidad y estabilidad psíquica 
en estas personas, siendo una derivación palpable de todo es-
te proceso un potencial incremento del rendimiento. 
Aunque el entendimiento de los valores corporativos tenga 
estas connotaciones favorables, alcanzando un grado máximo 
cuando además son compartidos y asimilados, para ser váli-
dos debe pasarse por todo un complejo mecanismo, conoci-
do como la socialización, de adaptación intema en las cues-
tiones cualitativas de la firma. 
3. El mecanismo de la socialización 
Si nos centramos en la definición de este vocablo debemos, 
en primer lugar, remitirnos a todo lo comentado a la hora 
de delimitar la cultura empresarial. De este modo, la concep-
ción de esta última entrañaba ciertas dificultades porque era 
sentida por los directivos y colaboradores sin que pudiesen 
explicar y coincidir totalmente en su contenido. En contras-
te, estos inconvenientes no existen a la hora de acotar lo que 
se entiende por socialización, por cuanto que este vocablo 
deriva directamente de aquél. Bajo esta óptica, habiendo ex-
presado lo que se entiende por cultura empresarial, el descri-
bir la socialización resulta una tarea factible. 
Una primera aproximación al vocablo vendría dado por 
Schein (21): «El concepto se refiere al proceso por el cual el 
nuevo miembro aprende los valores del sistema, las normas 
y el comportamiento de la sociedad, organización o grupo en 
el que se encuentra. No incluye todo aprendizaje. Incluye só-
lo el aprendizaje de esos valores, normas y comportamientos 
que desde el punto de vista de la organización son necesarios 
aprender por cualquier nuevo miembro». A partir de aquí de-
tectamos una característica muy circunscrita a esta voz y es 
que no se trata de conocer y dominar cualquier técnica de 
gestión y/o producción, sino de todo un procedimiento de 
inculcación de las creencias compartidas. En esta misma línea 
se situarían Ritti y Funkhouser (22): "La socialización en la cul-
tura empresarial consiste en aprender sus símbolos y rituales 
y a saber interpretar el significado de los acontecimientos den-
tro de esa estructura». Además de estos investigadores, exis-
te toda una serie de autores que, de forma separada y sola-
mente con pequeñas diferencias de matices, llegan a describir 
este término de manera muy similar (23). 
Reflexionando sobre la temática, percibimos que cuando unos 
miembros de la compañía se instruyen sobre qué es impor-
tante y cómo se hacen las cosas en la organización, es porque 
otros colaboradores lo están enseñando. Con este mecanis-
mo se llevan a cabo dos relevantes finalidades; en primer lu-
gar, los no iniciados adquieren las nociones suficientes para 
entender la forma en que han de actuar, evitando asi posibles 
ansiedades e inquietudes por incomprensión. En segundo lu-
gar, los encargados de demostrar el carácter intrínseco de la 
compañía, al realizar estas acciones, consiguen recordar los 
fundamentos de esta personalidad común, potenciando aún 
más el espíritu corporativo. 
Esta vertiente es elocuentemente señalada por Alvesson (24): 
"Sin cultura, la socialización no es posible y sin socialización 
no habrá nadie para ir sosteniendo la cultura». Consecuente-
mente, la interrelación de ambos términos lleva manifiesta-
mente unas connotaciones de mutua dependencia. Ante unas 
creencias débiles y poco asentadas, habrá un desinterés gene-
ralizado para transmitir estos postulados a los empleados que 
apenas conocen la firma, convirtiéndose en la manera con· 
creta en que se desarrolla el procedimiento de asimilación. 
Cabría recordar que cada individuo tiene un carácter único 
y sus diferencias son mayores cuando sus contactos y pro-
yecciones comunes no son palpables. En este orden de cosas, 
cada cual intenta no supeditar su temperamento propio a causas 
que no conozca perfectamente. Si esto es válido para cual-
quier faceta de la actividad humana, a la hora de la contrata-
ción profesional toma un especial cariz. la elocuencia de Bu-
rrack (25) es notable: "Cuando la gente toma la decisión de 
empleo, virtualmente nadie está dispuesto a abandonar algu-
nas preferencias personales para agrandar a la organización. 
Sin embargo, hay un conjunto critico de comportamientos que 
pueden ser requeridos si la persona quiere ser aceptada y pro-
mocionada». Así, entendemos que en un momento ¡niciallas 
ideas son, en cierto grado, impuestas a los elegidos, consis-
tiendo el éxito de la socialización en que sean después acep-
tadas, e incluso defendidas por propia voluntad. 
Llegados a este punto, queremos indicar que el logro de la 
asimilación de las creencias tiene una gran relevancia en las 
conquistas de la compañía, aunque no debe ser el único crite-
rio de selección. En este sentido, la viabilidad técnica se con-
vierte en el puntal determinante de las elecciones en la etapa 
de selección. Esto alcanza toda su significación en cuanto que, 
si no se posee la destreza física y/o intelectual para desenvol-
verse en las tareas encomendadas, la socialización no tendrá 
sentido. 
Otra observación es que ante un espíritu corporativo vigoro-
so, se origina un mecanismo automático de selección e incor-
poración. Si tenemos en cuenta que la personalidad empresa-
rial se engendra sólo después de un lapso considerable de tiem-
po y tras haber detectado qué es lo que obtiene buenos re-
sultados para la firma, podremos entender cómo se efectúan 
las incorporaciones. Tras muchos años de proceder de mane-
ra análoga en la elección de personal y viendo que, relativa-
mente, ha dado como fruto una introducción cultural satis-
factoria, la razón social seguirá actuando de la misma forma. 
En cierto modo se convierte en una dinámica de funcionamien-
to asimilable a cualquier otro comportamiento detectable en 
base a las creencias. Como puntualizan Jouve y Massoni (26): 
«El reclutamiento es un acto cultural en sí mismo, porque obe-
dece a los ritos definidos por las empresas. Un buen recluta-
miento depende de la comprensión de la cultura de la empre-
sa», 
Aparte de informar sobre las demandas y solicitudes de la com-
pañía, haciendo hincapié en las referentes a la cultura, no de-
bemos olvidar que el reflejar adecuadamente la oferta con-
creta a los posibles interesados, es una cuestión clave para el 
desenvolvimiento posterior de éste dentro del carácter co-
mún de la firma. Un individuo a la hora de decidir optar por 
el intento de entrar en una empresa, tiene toda una serie de 
motivos que le impulsan a ello. Una vez que se ha intercam-
biado todo lo que se espera recibir y entregar, tanto por par-
te del pretendiente que desea incorporarse en la organización, 
como por esta última, se procederá a la selección concreta. 
Una vez designado el individuo en cuestión, la siguiente etapa 
consistiría en la formación detallada del mismo. Bajo esta pers-
pectiva, la enseñanza debería adoptar una doble vertiente. De 
un lado la técnica, en la cual el empleado desarrollaría sus ca-
pacidades puramente profesionales y en la que la empresa es-
taría obligada a demostrar las facetas que no se dominan per-
fectamente, haciendo hincapié en los detalles que son propios 
al funcionamiento de la organización. De otro lado estaría la 
inmaterial, en la que se van moldeando las pautas y conductas 
que caracterizan a la corporación, todo ello estrechamente 
unido a la temática que nos ocupa. Explícito es Tena Millan (27) 
al respecto: «Este proceso de formación se utiliza además pa-
ra facilitar a los nuevos miembros la asimilación de la cultura 
organizativa, es decir, de los valores, creencias y comporta-
mientos sancionados de modo favorable en su nueva empresa». 
Posteriormente, puesto que la socialización no consiste úni-
camente en conocer el carácter común de la empresa, sino 
en su aceptación como propio para cada individuo, habrá que 
fomentar unas medidas de reforzamiento. La manera más co-
herente de alcanzar este propósito sería, cualquiera que fue-
se su índole particular, mediante un sistema de recompensas 
y castigos. Respecto a los segundos quisiéramos matizar que 
más que sancionar, para lo que específicamente nos preocu-
pa ahora, cabría hablar de no reconocer las tareas y actitudes 
desviantes a través de una carencia de gratificaciones extraor-
dinarias. Esto tendría su argumentación en que si se penan con-
ductas no deseables, todos los que se vean perjudicados po-
drían unirse en grupos de cierta cohesión que a su vez deriva-
sen en una subcultura de enfrentamiento con todo lo que ello 
entraña. Consecuentemente, no convendría atacar en dema-
sía las posturas desviadas, sino premiar más las satisfactorias. 
Una nota peculiar de todo este proceso es que a medida que 
vayan transcurriendo las diferentes etapas, se precisa más tiem-
po para poder pasar satisfactoriamente a la siguiente fase. Por 
ejemplo, la realización del reclutamiento suele costar menos 
que la formación de la cultura de los seleccionados. Paralela-
mente, con independencia del período que precisa la consoli-
dación del iniciado en la orientación particular que adopta la 
empresa, además de aplicar todas las técnicas esbozadas, ha-
bría que ir supervisando si el perfil de los valores sigue siendo 
válido o si por el contrario se exigen ajustes paulatinos. Tam-
bién cabría que, aunque las creencias sean idóneas, el modo 
en que se desarrolla la socialización no sea todo lo efectivo 
que sería de desear, en cuyo caso tendría validez lo subraya-
do por Avila (28): «Es lógico que establezcamos unas normas, 
unos controles, unos parámetros que nos sirvan de pauta de 
trabajo diario, pero ello no debe excluir el que, periódicamen-
te, nos preguntemos si sería mejor cannbiar/os o readaptar/os 
en uno u otro sentido». De ahí que es un mecanismo conti-
nuo y no sujeto a un inmovilismo absoluto, precisando en de-
terminados casos de una modificación consciente bien por-
que la cultura imperante ya no es válida, o bien por no lograr 
sedimentar las creencias actuales. 
4. Conclusiones finales 
Actualmente algunos métodos y procedimientos gerenciales 
válidos en las décadas anteriores están perdiendo cierta apli-
cabilidad sin ninguna razón aparente; así, en ocasiones, la pla-
nificaci6n e implantación estratégica no son todo lo prove-
chosas que cabría esperar y ante el surgimiento de algunas de-
ficiencias, emerge la cultura corporativa como paradigma ex-
plicativo de algunas de estas anomalías. Esta importante función 
llevada al campo de los colaboradores o personas que no to-
man decisiones claves para el desarrollo empresarial, se tra-
duciría en que la cultura les reduce la ansiedad puesto que sa-
ben exactamente lo que la organización espera de ellos y de 
esta manera pueden actuar en consecuencia eliminando inquie-
tudes psíquicas. Además, produce un aumento de la satisfac-
ción ya que penetran en las preocupaciones de la razón social 
y les permite averiguar las acciones más recompensadas. 
Para poder percibir satisfactoriamente estas potenciales mi-
siones de la cultura, se exigiría una correcta socialización de 
los nuevos operarios. Entendida como el proceso por el cual 
los empleados de reciente incorporación sienten y asumen los 
valores y cree'ncias que sustentan a la razón social, se percibe 
en primer lugar en la fase de reclutamiento, después a través 
del aprendizaje y de la recompensa de las acciones que vis-
lumbren aspectos del espíritu de la unidad económica, y con 
el paso del tiempo, se completaría la consecución del com-
portamiento a lograr. 
Sin embargo, no es impensable que al pretender acelerar es-
tas fases se puedan cometer algunas improcedencias por no 
dar al miembro corporativo un período suficiente de refle-
xión de los hechos en los que se ve circunscrito. De esta ma-
nera podría /legar a pensar que se busca el manejo de su vo-
luntad según los intereses de la compañía, con las repercusio-
nes negativas que ello acarrearía. En todo caso, es una cues~ 
tión a tener en cuenta y analizar. 
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